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RESUMO

O estudo destaca a relevancia econdmica e sociakto de panificacao, traca o perfil
atual dos estabelecimentos e as tendéncias quexiseawn, tecendo consideragdes sobre a
administracdo estratégica de servicos. Tais corgjdes norteiam a busca de pistas para
uma proposta de modelo para padarias, enquantaioegde possibilite seu sucesso em
um ambiente de transformacdes, e aumento de cdivipetie com empresas locais e, até
mesmo, com empresas de classe mundial.
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ABSTRACT

The study focuses the economical and social impoet@f the bakery’s market, draws the
present profile of those business and shows thieatbtendencies, making considerations
about the strategic administration of services.hStmnsiderations lead the search to find
out signs for model proposal for bakeries busisesthat it enhonces possibilities to obtain
success in a environment of transformations andea&sing competitive, including in
world-wide companies.
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INTRODUCAO: A RELEVANCIA ECONOMICA E SOCIAL DO SET®

O segmento de panificacdo e confeitaria no Brapilesentou ao final de 1998 segundo a
Associacdo Brasileira da Industria de PanificacddCanfeitaria (Abip, 1999), um
faturamento ao redor de US$16 bilhdes (2,3% do ,RéB)pregando mais de 550.000

pessoas em mao-de-obra direta e cerca de 1,5 niiéhfessoas em mao-de-obra indireta.

Os numeros acima demonstram a importancia econ@rsoaial do setor, importancia que
torna-se ainda mais evidente se considerarmos t&cipacdo das micro e pequenas
empresas no cenario nacional. Tais fatos, aliadodransformacfes decorrentes da
globalizacdo e seus desdobramentos, principalmeatgue se refere ao aumento da
competitividade, justificam o presente trabalhoe dusca pistas para uma proposta de
modelo para o negocio padaria em um ambiente desftnanacfes e aumento da

competitividade.

As micro e pequenas empresas representam 97% dea de 500 mil empresas
formalmente constituidas em S&o Pauime empregam aproximadamente 7,8 milhdes de
trabalhadores. Nesse universo, 84% sao micro eapeed3% empresas de pequeno porte

em areas industrial, comercial e de servigcos (8¢hi&07).

A importancia das micro e pequenas empresas né&sgme ao Brasil. Conforme (Faria,
1998), no Japa®d5% das empresas do setor de servicos se inclassa categoria, sendo
responsaveis por 60% do numero de empregados @Q8rda producdo do setor,

engquanto na Europa, as empresas de pequeno Eptadem por 70% dos empregos.

No Brasil, apesar de toda importancia das micrequenas empresas, suas administracoes
nao respondem as exigéncias minimas para a suavad@cia, e muito menos pelo
sucesso em um mercado globalizado. Considerand@xemplo, a area de planejamento

financeiro, é possivel constatar importantes d&icias como: 75% das empresas nao

2Com base na RAIS/94 - Relagdo Anual de Informagdeimis, concluida em 1994, um banco de dados do
emprego formal sob responsabilidade do Ministénoldabalho e financiado pelo Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT).



programam seus investimentos e 77% das empresagalé&am planejamento financeiro
ou o realizam somente no curto prazo (Sebrae, 1998)

O parametro para a classificacdo de microemprésampregar até 19 funcionérios e para
pequena empresa, entre 20 e 99 funcionarios, indepé&e do setor, grau de
desenvolvimento tecnoldgico e faturamento. Dedaif, como, nas padarias, trabalham

em média 12 pessoas, sao classificadas em sudar@ioro micro ou peguena empresa.

Segundo estimativas da Abip (1999), havia no setpneéa panificacdo e confeitaria, em
1984, cerca de 32.000 estabelecimento no Brasil.1B84 este niamero elevou-se para
50.000 e em 1996 para 55.000, sendo reduzido e® 896 aproximadamente 52.000
estabelecimentos. Verifica-se atualmente uma temaéte redugdo neste universo, da
ordem de 15% para 0s proximos 2 anos. Em 1984 pragessados em média em uma
padaria artesanal, na cidade de Sao Paulo, cer@@ dacos de farinha de 50 Kg por dia.
Em 1994 esta média caiu para 3,5 sacos e em 188¥ cprca de 3,3 sacos. Através de
pesquisa realizada em estabelecimentos de sestimgdam 15 meses, com término em
dezembro de 1998, o Sindicato da Industria de ap&o e Confeitaria de S&o Paulo
constatou que em sua base territorial fecharamp2@larias das 2.860 visitadas, o que

representa cerca de 10% da amostra.

O aumento do numero de estabelecimentos, verifipaidcipalmente entre 1994 e 1996,
pode ser entendido como consequéncia do surgingastdmini padarias” com influéncia
de o6rgdos como o SEBRAE, somada a tentativa decimesgdor parte de pessoas
desempregadas e de empreendedores investindo candaude ramo de atividade. Por
outro lado, a redugdo do numero de estabelecimentas ociosidade da capacidade
produtiva a partir de 1996, deve-se aos segufateses: iniciagcdo do fabrico e venda de
paes pelos supermercados (que muitas vezes prafcagos abaixo do custo de
fabricacdo); aumento do nimero de padarias acincapkcidade de absorcdo do mercado;
bem como, ao baixo consumo de produtos panificaddrasil, se comparado a dados de

outros paises.

% De acordo com a classificacdo do SEBRAE - SeRiesileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.



O atual consum@er capitade produtos panificados no Brasil, de 26 Kg/aeprasenta
metade da porcdo recomendada por organismos msieoisio a Organizacao Mundial da
Saude] 60 Kg/andl ,e aFood Agricultural Organizatiori] 50 Kg/anoO .

A evolucao do consumo de paes no Brasil possuj@arsie estimativa:

PERIODO CONSUM@ER CAPITAKg/ano)
1984 19
1988 21
1993 24
1994 27
1995 27
1996 27
1997 27
1998 26

Dos dados apresentados, € interessante observarayuaento do consumo medio ocorreu
com a implantacdo do plano real e a incluséo dalpgfo de menor renda no mercado.
Porém a estabilizacdo da demanda verificada a part1994 indica sua baixa elasticidade

em relacdo ao preco dos produtos, e sugere sauo/mbabitos de consumo da populacgéo.

S&o constatadas grandes diferengas regionais rsoimoonper capta, com algumas regioes
no leste e sul, consumindo cerca de 35 Kg/ano,mteste 10 Kg/ano. Segundo a ABIP,

a distribuicdo regional dos estabelecimentos notdeo brasileiro pode ser estimada

como:
REGIAO %
Sudeste 41
Nordeste 26
Sul 21
Centro — Oeste 07
Norte 05

Os numeros a seguir, dados ABIP (1999) evidenciam o baixo consumo de produtos

panificados no Brasil, quando comparado a outrisepa



Consumo anugler captade produtos panificados (Kg/ano)

EUROPA AMERICA
Dinamarca | 74 Chile 93
Belgica 71 Argentina 73
Portugal 70 Uruguai 51
Espanha 67 México 40
Italia 60 Peru 32
Franca 56 Brasil 26
Inglaterra 52 Paraguai 25

Além das consideracfes anteriores, considerandenénfeno da globalizagdo como

cenario, e os desdobramentos dele decorrentgsergisectivas para o setor de panificacdo
indicam a necessidade de mudancas estratégicatocudorma e a gestdo dos negocios
para garantir a sua sobrevivéncia. Este aspecfotsdado nas consideracdes finais do

artigo.

PERFIL ATUAL DOS ESTABELECIMENTOS E TENDENCIAS

Para a analise do neg6cio padaria é preciso aatesats nada, ter claro que este tipo de
empresa ndo pode ser classificada como manufatuoeirprestadora de servigos, pois
apresenta um continuo produto/servico. Contudo,eéessario estabelecer de forma
estruturada as diferencas entre os sistemas deg@esr relacionados a producdo e a
prestacdo de servicos, no sentido de buscar-se mgégradas, estrategicamente voltadas a
criacdo de valor para o cliente. Para evidenciardiferencas sao apresentadas a seguir as
caracteristicas principais dos estabelecimentassgytbcessos de producdo, e no préoximo

item sdo tecidas consideracdes sobre a administestéatégica de servicos

Em média, dados daBIP (1999) as padarias possuem cerca de 35@om tendéncia de
reducdo para 150/206mTrabalham em cada estabelecimento aproximadamEhte

pessoas, sendo 10 empregados. O horario de funuéora € das 6:00 as 22:00 h., todos os



dias da semana, algumas funcionando 24 h todogaes@ numero de estabelecimentos
estimados por seu porte é de 250 para as indud&ipées, 2400 para as padarias grandes,
11500 para as padarias médias e 38100 para asgsgueguenas.

As tendéncias para os tipos de padarias sao:

-Padarias tipd@outique Localizadas em regides com alto poder aquisttmacentradas em

produtos préprios e importados. Sua quantidadeénépresentativa.

-Padarias de Servicd:ocalizadas em regibes centrais e ruas com graindelacdo e

concentracao de lojas comerciais ou escritoriodmAdos produtos de padaria, confeitaria e
rotisserig oferecem servicos de bar, lanchonttst-food etc.

-Padarias de Conveniéncibocalizadas em bairros residenciais. Além dos yasl de

padaria, confeitariarotisserie servicos de bar e lanchonetes, oferecem uma giEma
produtos de conveniéncia, chegando algumas a efececca de 3.000 itens.

-Pontos QuentedJma tendéncia européia. A padaria abre filidios pontos quentés ,

para onde envia pades embalados e pées congeladossfoados) para fazer assamento.
N&o h& necessidade de grandes espacos, pois satohde producdo, e o de estoque é de
reposicao diaria pela matriz.

-Mistas Dependendo da localizacdo o estabelecimento edearacterizar por uma

combinacéo dos tipos anteriores.

Das tendéncias citadas é preciso observar particetde os pontos quentes, uma vez que
este tipo de loja rompe com a tradicdo de fabkcaomercializar os produtos no mesmo
estabelecimento, criando assim possibilidades deagade espaco, aumento do nimero de

fornadas, padronizacdo de qualidade, associatigigf@nquias.

O péo hipergelado que abastece os pontos quefa#e étilizando-se processo similar ao

tradicional, mas antes de assar por completo elenéelado para ser transportado em
caminhdes refrigerados até as padarias. Uma vgonio de venda, sdo necessarios dez
minutos para descongelar e assar o pao. Os enipseegée jA operam com este tipo de

sistema garantem que para a maior parte dos cowsresj as mudangas em termos de



sabor e aparéncia sao imperceptiveis. A diferensanfida pelo dono da padaria, que

gastava quatro horas confeccionando o pédo, costigon minutos atuais.

Com o sistema tradicional as fornadas sao prograsnaeguindo o fluxo de clientes, em
geral trés por dia, manha, tarde e noite. Com erp@lado € possivel ir assando a medida
gue os consumidores vao chegando, as fornada®satactes, o pao esta sempre quente e

0 seu cheiro pode ser sentido pelo cliente a gaaluyora.

Para montar um ponto quente sdo0 necessarios espagogriam de 80 a 100°nbem
menores que as padarias artesanais, uma vez quecessitam da area de producao. Entre
0S equipamentos, 0 mais caro € o congelador, @réle armazenados os paes hipergelados
que chegam da fabrica. O preco varia de R$ 1.5G0,&% 2.500,00 o O ideal é um de

9 n?, que sai por R$ 20.000,00, com capacidade pasadte&s. O empreendedor também
deve adquirir um forno que custa em média R$ 50@Q0sitrines, balcdes, e acessorios.
Com cerca de R$ 80.000,00 é possivel montar umopgqueente ( valores de agosto de
1999).

Montar a padaria tradicional exige, além de uma dn@ior, outros equipamentos para
producdo, como cilindros para bater a massa, miaigls, divisérias e armarios para o
crescimento dos pées. Nesse caso, o investimeitial ino negécio pode chegar a R$
150.000,00 (valores de agosto de 1999).

CONSIDERACOES SOBRE A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DEERVICOS

Da literatura sobre administracédo estratégica deces, buscou-se listar os aspectos mais
relevantes, que servem de guia para a elaboracém destema de operacdes voltado para
a criacdo de valor para o cliente. Para ndo toonggxto muito extenso, optou-se por
apresentar um resumo baseado principalmente GRANESI(1994) De tal forma,
administrar servicos € em primeiro lugar, tarefeerdnte de administrar a producdo de
bens. Os servigos sao experiéncias que o clieméaeia, enquanto os produtos séo coisas

gue podem ser possuidas. A intangibilidade dosicgsntorna dificil para os gerentes,



funcionarios e mesmo para os clientes, avaliarsoltado e a qualidade do servico. Em
geral os servicos sdo de dificil padronizacdo o tuea a gestdo do processo mais
complexa. Pela dificuldade de avaliar os resultadpsla impossibilidade de avaliacdo do
servico antes da compra, os clientes percebemrisais na compra de servi¢cos do que de
produtos, baseando-se fortemente em referénciasrciEros e na reputagdo da empresa
prestadora do servigco. Os servicos ndo sao patemedxigindo outras estratégias para

assegurar o beneficio da inovacéo.

O cliente € o elemento que dispara a operacdo enodede quando e como esta deve
realizar-se. Os servicos necessitam da presenckedte para sua producéo, de tal forma,
0 tempo e o custo de deslocamento do cliente at@stalacbes sdo fundamentais na
decisdo econbmica de localizacdo. Ha limites rafereao tempo que os clientes estao
dispostos a esperar pela prestacdo de um sendta.caracteristica tem consequéncias

importantes para os critérios através dos quadligiote avalia 0 servico.

Nos servicos, a mao-de-obra é freqientemente arsealeterminante da eficacia da
organizacdo. O alto contato entre o cliente e axidmarios tem dois tipos de
consequéncias, se por um lado, permite maior fldaldle para o atendimento das
expectativas de clientes especificos, por outrnatdificil a tarefa de monitoramento dos
resultados de cada funcionario, exceto através atdamacOes de clientes. Esta
caracteristica tem implicacdo na gestao dos resimsmanos.

A producdo e o consumo de servicos sdo simultargeralmente ndo ha uma etapa
intermediaria entre a producdo de um servico &€srsumo por parte de um cliente. Como
consequéncia, os servicos ndo podem ser estocalimmnando-se a possibilidade de
isolamento do sistema de operacfes das variacGasliente externo, através de estoques.
A simultaneidade entre producdo e consumo afetastig da qualidade e a utilizagcéo
eficiente da capacidade produtiva. A garantia ddigade dos resultados das operacdes de
servicos, depende do processo, pois ndo ha a ofuatle da intervencdo do controle de
gualidade enquanto inspecao final. Como o serv&m pode ser estocado, a capacidade
produtiva colocada disponivel que ndo for utilizgpala inexisténcia de demanda) €

perdida para sempre.



Para servicos intensivos em mao-de-obra, a quaidadriada durante 0 momento de
contato entre o cliente e o funcionario servidesolfaz com que o pessoal de contato com
o cliente, geralmente funcionarios de nivel médio ndvel baixo e muitas vezes mal

remunerados, como balconistas e caixas, por exertgslbam papel chave no sucesso
global da empresa. Esse pessoal executa, com fregiiuncdes de geréncia, operacdes e

marketing, durante a execucéo de seu trabalho.

Em resumo, as trés principais caracteristicas espelas operacdes de servico sao:

- Alintangibilidade dos servigos;

- A necessidade da presenca do cliente ou desamdle sua propriedade;

- E o fato de que geralmente os servi¢cos sdaipidals e consumidos simultaneamente.
O conjunto das caracteristicas analisadas fornstaspara a compreensao da natureza das
operacoes e de suas especificidades, facilitarelab@racdo de um cenario que permita a
formulacdo de uma estratégia de operacdes de semaiitada para a criacdo de valor para

o cliente.

Na busca de uma estratégia voltada a criacdo de pata o cliente é preciso considerar as
principais dimensdes que afetam a gestdo de seasgdies, quais sejam: a énfase dada as
pessoas ou aos equipamentos no processo; 0 graantkEo com o cliente; o grau de
participacdo do cliente no processo; o grau deopalzacdo do servico; o grau de

julgamento pessoal dos funcionarios e o grau dglididade dos servicos.

Um conceito importante, que diz respeito ao graucdetato com o cliente, € o da
separacao entrefomont office( onde se realizam atividades de linha de freote alto grau
de contato com o cliente) eback room(onde se realizam as atividades de apoio sem o

contato direto com o cliente ) de um sistema dwagbes de servicos.



SISTEMA DE OPERACOES DE SERVICOS

Front Office Back Room
(Linha de Frente) (Retaguarda)
Alto contato com o cliente Baixo contato com iertte
Incerteza Previsibilidade
Variabilidade Padronizacgao
Dificil controle Melhor controle

As operacfes desempenham papel estratégico narpanive competitiva da empresa e na
criacdo de valor para o cliente. Os critérios cditipes, ou em outras palavras, as formas
de se competir em servicos sao fortemente inflaelasi pela area de operagdes: o tempo de
atendimento; a qualidade; a confiabilidade; a cté@scia; os custos; a flexibilidade, entre

outros.

Além de arma competitiva poderosa, as opera¢cdesoham alguns conceitos
fundamentais, entre os quais destacamos: eficacidaoesé eficiéncia em custos; foco,
exceléncia no que realmente importa; integracaebmgu de barreiras organizacionais;

sistema de operacdes pro ativo e ndo apenas reatistwatégia como padréo de deciséo.

A avaliacdo que o cliente faz do servico se davé@srala comparacédo entre a expectativa
prévia e a percepcédo formada durante e apds agdiestie servico. A percepcao do cliente
guanto ao servico prestado é influenciada pelorr@®rvico e por comunicacdo atraves
do pessoal de contato. Durante o processo, a @icap formada ao longo do ciclo de
servico, que € uma sequUéncia de momentos da verdsslemomentos da verdade
acontecem no contato entre o fornecedor do sessigccliente, sendo sua avaliagéo feita
em geral com base principalmente nos critérios t@egibilidade; consisténcia;
competéncia; velocidade de atendimento; atendinfentosfera; flexibilidade;

credibilidade/seguranca; acesso e custo.

Resumindo, a principal preocupacédo de empresas, tnmanufatura como servigos, ao
menos no setor privado, tem se voltado para o geraento de suas operacdes de modo a
obter, manter e ampliar seu poder competitivo. @gsso estratégico das operacdes pode
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ser visto, entdo, como o processo, implicito odiexp de ligacdo entre objetivos e areas
de deciséo.

A formulacédo da estratégia necessita de um prodéga&m, procedimental e pratico, para

gue esta tarefa possa tornar-se sistematica, jredmif formulacdo e reformulacdo de

estratégias que garantam o poder de competitividadempresa. Este processo inclui dois
grandes blocos de macroatividades. O primeiro@edera definicdo da missao ou conceito
do servigco, ou seja, em quais atributos ou dimensideservico o sistema de operacoes
devera proporcionar alto desempenho. A definicAomiksdo do servico depende das
decisdOes a respeito de qual segmento de mercapetsande atender e como a empresa

deseja posicionar-se frente a seus concorrenteg|laos de seus consumidores.

O segundo bloco de macroatividades refere-se aichdi de planos de acdo para o
atingimento do desempenho desejado naqueles asitdefinidos pela missdo do servico.
As necessidades de melhoria de desempenho deverigeradas. Com este objetivo sdo
analisados os niveis de desempenho da concorrért@apropria empresa, no momento
atual e no futuro, visando estabelecer priorida#esurto, médio e longo prazos. A partir
dessas prioridades e com o auxilio da varias feméams de analise do servico e do sistema
de operacgles, procura-se detalhar as acdes gésemeigssarias para a implementacao da
estratégia. As ferramentas mencionadas séo, antaso

- Analise das areas de decisdo

- Andlise do ciclo de servico

- Andlise do fluxo de processo (FPS)

O detalhamento e aplicacdo dessas ferramentasopaeso especifico da industria de

panificacdo, depende fundamentalmente do levantamede dados junto a

estabelecimentos selecionados do setor, 0 quende=t® realizar em futura pesquisa.
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CONSIDERACOES FINAIS

A globalizacdo provocou o acirramento da competigdo mercados, que ocorre de forma
cada vez mais agressiva, com tecnologias posaiiit o trdfego de informacfes em
tempo real, e distancias podendo ser mensuradabasm temporal. De tal forma, os
negocios passam por grandes transformacdes. Hesagio, embora lugar comum, nao

pode ser evitada, pois suas conseqliéncias saerghesis.

No Brasil, o programa de abertura comercial, cospsnsao dos controles as importacdes
e adocdo de um cronograma de reducao de tarifaseacm curto espaco de tempo e sem
maiores preparagdes, 0 que levou muitas emprefasharem e alguns setores, ainda a

enfrentar dificuldades.

No setor de varejo, os supermercados sentem o®<sféa globalizacdo e enfrentam
dificuldades na tentativa de adaptar-se. Por datto, as industrias de panificacdo, no que
se refere as padarias, ainda ndo enfrentam co@pegigplicita de empresas de classe
mundial. Porém se considerarmos o tamanho do nem@tahl, US$16 bilhdes (final de
1998) e seu potencial de crescimento, em virtudeatdal baixo consumo per capita
brasileiro de produtos panificados ( em relagdo @dian mundial e ao consumo

recomendado pela OMS ) essa competi¢ao sera imelita

Outro aspecto fundamental em relacdo a atratividbesse tipo de negdécio, pode ser
observado em pesquisa realizada pela Associac&iddiade Supermercadds ABRAS

O (revista Exame 09/99) que revela serem as padarenpeds em numero de visitas /
més pelos clientes, com 14% das visitas, enquasiteupermercados recebem apenas
3,5%.

Por outro lado, pode-se argumentar que devido rastesisticas especificas desse setor, a
concorréncia de empresas de classe mundial torrzastante dificil. Dentre essas
caracteristicas podemos ressaltar, um grande nlheezstabelecimentos de pequeno porte

(52.000 pequenas empresas), buscando atender uioopdé sua vizinhanca de forma
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pessoal, incluindo em seus servicos até a trocahégues e possuindo uma grande
variedade de produtos proprios oferecidos. Poregpssiderarmos as possibilidades que
surgem com 0s paes congelados, que facilitam duabeate franquias de forma bastante
semelhante as redes fdst-food essa argumentacdo torna-se inconsistente. Nessdos
reportagem da revista Exame de 11/99 aponta quapsesa americanRillsburg e a
argentinaFargo, ja estariam sondando o mercado brasileiro de qgregelados. Corrobora
também com a possibilidade de globalizacdo no ,setdato de existirem franquias de

empresas mundiais em segmentos como conserto aesaguitandas, e lavanderias.

Diante desse quadro, de inevitavel acirramentootapeticdo, € necessario adaptar-se as
modificagBes do ambiente, entre outras, nos habikosonsumo dos clientés com o
aumento do nivel de exigéndia, nas relacbes de trabalho, nas praticas de gestdas
relagbes com fornecedores. Sob a perspectiva dagécorganizacional, ou as empresas se

adaptam com velocidade, ou populacdes inteiras aéla sobrevivem.

De tal maneira, a busca de um formato para o negdadlariall com seu continuo
produto/servicd] e de um modelo de gestao que possibilite maisqua sobrevivéncia,
0 seu sucesso, deve basear-se no valor criadeg@asalientes. O valor pode ser entendido

como a relagao entre o preco pago pelo clientbaneficio que ele obtém.

Para tornar especifico o que é o beneficio obtalo gliente e poder atuar estrategicamente
no sentido de prover esse beneficio, é necessasiusar junto aos clientes informacdes
gue permitam a aplicacdo das ferramentas: anas@mas de decisdo, analise do ciclo de

servigo, e analise do fluxo de processo (FPS).

A analise do ciclo de servigo permite avaliar emlacaenomento de contato entre a empresa
e o cliented momento da verdadg quais critérios de desempenho sdo prioritarios.
Desse modo, é necessario descobrir a importankgitivee entre 0s varios momentos da

verdade, a fim de identificar os momentos fundamismu criticos.
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Os momentos fundamentais sdo aqueles em que @sozitompetitivos mais importantes
estdo em jogo, ou seja, estdo evidentes para savaliados pelo cliente. No ciclo de
servico de uma padaria, por exemplo, 0 momentisar no estacionamentse houver)
coloca em evidencia o critério acesso; o0 momestmlher os produtosvidencia o critério
flexibilidade e consisténcia; o0 momerdedir ajuda ao funcionarie@vidéncia os critérios
competéncia e atendimento/atmosfera; e assim adtediA analise do ciclo de servigo,
como proposta acima, pode parecer 6bvia, poremarseeferramenta fundamental como

primeiro passo no mapeamento do servico.

O projeto e a execucdo do servico nos momentogmiade criticos ou fundamentais deve
receber a atencao prioritaria dos gerentes, aloes@dsforcos e recursos para garantir o

desempenho desejado nos critérios competitivosipaios pélos clientes.

A andlise do ciclo de servigo enfatiza as atividadefront-office ou de contato com o
cliente. Igual énfase deve ser dada as atividadesadk-room ou de retaguarda para
garantir o sucesso das primeiras. Isto pode st&r &malisando-se o completo fluxo de

processo do servico.

Um momento da verdade, ou momento de contato, stensd encontro entre o cliente e
algum aspecto do servico e/ou do sistema de opesalib lado do sistema de operagoes,
além das atividades realizadas durante o contoatipas atividades devem ser realizadas
para que 0s bens tangiveis estejam disponiveis graemto correto, 0s equipamentos
estejam funcionando adequadamente, os funcionéstsjam treinados e de posse das
informacdes corretas; entre outros aspectos, perae garanta o sucesso do momento de
contato com o cliente. A analise do fluxo destagdatdes permite identificar quais fluxos
sdo fundamentais para o sucesso dos momentos tlocariticos, ou seja, quais deles
influenciam mais fortemente os critérios competsivpriorizados. Esta identificacdo
permite aos gerentes priorizar a atencao ao prejetcecucao desses fluxos de atividades,

assim como aos recursos a eles necessarios.
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Tendo-se analisados quais 0s momentos da verddidespara a percepcdo de qualidade
do cliente, pode-se identificar quais atividadestieda organizacddl ou, ainda, quais
fluxos de atividade§] tem papel essencial na percepcao de desempergropasa pelo

cliente.

Identificados os processos-chave, pode-se defiatendimento dos objetivos operacionais
estratégicos e, mais especificamente, quais decigddem ser tomadas no sentido de
garantir que as atividades essenciais sejam rdabzde forma a propiciar momentos da

verdade favoraveis e consequentemente a criagéaalepara o cliente.

Finalizando, a aplicacdo do instrumental tedricaliaado apoiada em pesquisa de campo,
aliada obviamente a qualidade dos produtos, aersditser capaz de indicar pistas para
uma proposta de modelo do negdcio padaria, qualplids o sucesso em um ambiente de

transformacdes e aumento de competitividade, indicom empresas de classe mundial .
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